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Abstrakt
Artykuł podejmuje zagadnienie wzorów kulturowych: przedstawia ich istotę oraz 
podkreśla znaczenie dla funkcjonowania i rozwoju organizacji. Prowadzone rozwa-
żania koncentrują się wokół dominujących oraz pożądanych wzorów kulturowych, 
jak również sposobów ich kształtowania i rozwoju. Podstawę rozważań stanowią 
wyniki badań empirycznych. Pozwalają one wnioskować o kierunkach rozwoju 
sfery kulturowej w organizacjach.
JEL: M14
Wprowadzenie
Obecne czasy stanowią wielkie wyzwanie dla rozwoju nauk o   zarządzaniu, zwłaszcza tych 
obszarów, które dotyczą zasobów ludzkich. Współczesny świat daje bowiem człowiekowi 
ogromne możliwości, pozwalające zrealizować niemal każde przedsięwzięcie. Postęp cywili-
zacyjny ostatnich kilkudziesięciu lat spowodował, że współczesne przedsiębiorstwa mają prak-
tycznie nieograniczone możliwości rozwoju. Obecny stan globalizacji, postęp technologiczny, 
dostępność zasobów kapitałowych, ludzkich i   informacyjnych oraz łatwość i   szybkość ich prze-
pływu stwarzają wielkie szanse i   otwierają szerokie perspektywy przed różnego typu organiza-
cjami, w   tym przedsiębiorstwami. Głębsza refleksja nad przywołanymi zjawiskami prowadzi 
do wniosku, że rozwój uzależniony jest nie tyle od dysponowania konkretnymi zasobami: ludz-
kimi, rzeczowymi, kapitałowymi itp., gdyż większości przedsiębiorstw ich nie brakuje, ile od 
poziomu zdolności do ich zagospodarowania. Bardzo ważną rolę odgrywa sposób, w   jaki ludzie 
współpracują ze sobą przy zagospodarowywaniu tych czynników. Sposób ten wynika natomiast 
z   dominujących wzorów kulturowych. Niestety w   wielu przedsiębiorstwach widoczny jest brak 
zdolności umiejętnego zagospodarowania dostępnych zasobów bądź też wykorzystania sprzy-
jającej koniunktury. Rozwój współczesnych przedsiębiorstw utrudniają ponadto takie czynniki 
jak: drastyczny spadek zaangażowania pracowników, brak współpracy z   partnerami bizneso-
wymi czy problemy z   komunikacją.
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Świadomy i   odpowiedzialny rozwój wymaga zatem zdolności efektywnego gospodarowania 
zasobami (nierzadko unikalnymi), motywacji do ich skutecznego wykorzystania, jak również, 
a   może przede wszystkim, stosownych wzorów kulturowych.
Celem artykułu jest przeprowadzenie dyskusji nad istotą i   znaczeniem wzorów kulturowych 
dla sprawnego funkcjonowania i   rozwoju przedsiębiorstw. W   świetle dotychczasowych wyni-
ków badań empirycznych nad dominującymi wzorami kulturowymi polskich przedsiębiorstw 
zostaną zaprezentowane wyniki badań przeprowadzonych podczas konferencji, dotyczące ist-
niejących i   preferowanych wzorów kulturowych oraz sposobów ich kształtowania.
  Istota i   znaczenie wzorów kulturowych  
– rozważania teoretyczne
Bogactwo definicji kultury wynika z   mnogości perspektyw przyjmowanych w   procesie ana-
lizy tego zagadnienia (np. perspektywa antropologiczna, socjologiczna, zarządzania). Punktem 
wspólnym różnych podejść jest stwierdzenie, że kultura stanowi ogół wytworów ludzi, zarówno 
materialnych, jak i   niematerialnych: duchowych, symbolicznych (takich jak wzory myślenia 
i   zachowania).
Problematykę kultury można rozpatrywać na różnych poziomach. G. Hofstede wyróżnił war-
stwy kultury począwszy od kultury narodowej, przez kulturę związaną z   przynależnością 
do danej grupy regionalnej, zawodowej itp., po kulturę organizacyjną (Hofstede 2000: 46). 
Główna różnica między tymi kategoriami dotyczy charakteru oraz poziomu socjalizacji swo-
istych wzorów kulturowych. Podczas gdy dla kultury narodowej kluczowy element stanowią 
wartości, a   proces ich socjalizacji zachodzi głównie w   rodzinie, uczenie się wzorów charak-
terystycznych dla kultury zawodowej zachodzi w   szkołach i   na uczelniach, a   dla kultury 
organizacyjnej zasadniczym miejscem socjalizacji jest konkretna organizacja, a   zwłaszcza 
miejsce pracy.
Szczególną kategorią, jaka pojawiła się w   ostatnich latach w   literaturze, jest narodowa kultura 
organizacyjna, określana jako zespół podstawowych założeń, wartości, wierzeń, norm i   artefak-
tów, charakterystycznych dla członków organizacji reprezentujących daną społeczność (Sitko-
Lutek 2004: 13).
Na gruncie nauk o   zarządzaniu jako kluczowa kategoria jawi się kultura organizacyjna. Składają 
się na nią pewne elementy, których sekwencję prezentuje rysunek 1.
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Rysunek 1 | Sekwencja składników kultury
Źródło: opracowanie własne na podstawie Sikorski (2006: 8–13).
Podstawowe założenia kulturowe są to ukryte przesłanki o   ostatecznym, bezspornym i   aksjo-
matycznym charakterze, które faktycznie określają, jak członkowie grupy postrzegają, myślą 
i   czują. Według F.R. Kluckhohna i   F.L. Strodtbecka (1961: 345–346) podstawowe założenia można 
– niezależnie od poszczególnych przypadków każdej kultury – uporządkować według pięciu 
zasadniczych problemów ludzkiej egzystencji dotyczących: otoczenia organizacji, rzeczywistości 
i   pojmowania prawdy, natury człowieka, natury ludzkiego działania oraz stosunków między-
ludzkich.
Przyjęte założenia kształtują system wartości. Wartości to przedmioty, stany rzeczy i   sytuacje, 
które ludzie cenią i   starają się osiągnąć przez swoje uczestnictwo w   organizacji (Sikorski 1992: 
14). Nadają one rangę ważności zjawiskom. Z   wartości wynikają normy, które określają, do czego 
należy dążyć, a   czego unikać, i   jak to robić (Sikorski 2006: 10). Wskazują, co należy uważać za 
istotne, co jest, a   co nie jest priorytetem. Normy kształtują postawy, z   których następnie wyni-
kają konkretne zachowania pracowników. Obok zachowań istotny składnik kultury stanowią 
również symbole, określane także mianem artefaktów (Schein 1984: 4; Kilmann 1985: 63). Mogą 
to być wytwory fizyczne (wystrój wnętrz, tablice informacyjne, logo, identyfikatory pracow-
ników, sposób ubierania się itp.), jak również język charakterystyczny dla danej organizacji, 
bohaterowie, rytuały, ceremonie, zwyczaje itp. Stanowiące centralny punkt opracowania wzory 
kulturowe to zespoły powtarzalnych i   względnie trwałych sposobów myślenia i   zachowania się 
ludzi należących do tej samej kultury (według Encyklopedii PWN). Podstawowe założenia, war-
tości i   normy odzwierciedlają wspólnotę myślenia. Postawy i   działania odwołują się do wspól-
noty zachowań. Natomiast artefakty – do wspólnoty symboli. Akcentuje to integracyjną funkcję 
kultury organizacyjnej (Schein 1984: 11). Kultura organizacyjna pełni również funkcję adapta-
cyjną (Schein 1984: 11) oraz percepcyjną (Sikorski 1995: 49). Dostarczając wzorów reagowania 
na zmiany zachodzące w   otoczeniu, wzorów zachowania i   współdziałania w   środowisku orga-
nizacyjnym, kultura organizacyjna porządkuje i   czyni spójnym postępowanie członków danej 
organizacji. Kultura organizacyjna umożliwia zatem (Sułkowski 2002):  
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zrozumienie misji i   strategii organizacji,
integrację uczestników,
zwiększenie zaangażowania pracowników,
stosowanie jednolitych sposobów pomiaru i   kryteriów oceny efektów,
oferowanie wspólnego języka i   aparatu pojęciowego,
definiowanie granic grupy, kryteriów przyjęcia i   odrzucenia,
wyznaczanie zasad władzy i   kryteriów statusu, umożliwienie unikania kon-
fliktów na tle władzy, negatywnych emocji, agresywnych działań,
określenie sposobu uzyskania autorytetu,
zrozumienie natury stosunków z   otoczeniem.
Kultura organizacyjna ma swoje źródło w   interakcjach między wartościami makro (kultura 
narodowa), meso (np. kultura pokoleniowa, kultura regionu) i   mikro (kultura członków kon-
kretnej organizacji). Z   tego względu kultury organizacyjne, mimo iż w   każdym przypadku spe-
cyficzne i   pełne unikalnych wzorów zachowania, jednocześnie podlegają wpływowi szerszych 
kręgów kulturowych (Glińska-Neweś 2007: 138). Kultura organizacyjna kształtuje się w   długim 
okresie i   jest efektem oddziaływania wielu czynników mających swe źródło zarówno wewnątrz, 
jak i   na zewnątrz organizacji. Do czynników zewnętrznych należy zaliczyć otoczenie, w   którym 
działa organizacja w   szerszym i   węższym zakresie, czyli: kulturę narodową, systemy wartości 
całego społeczeństwa czy regionu, sytuację rynkową w   kraju i   w   regionie oraz charakter branży, 
z   którą dana firma jest związana. Do wewnętrznych czynników kształtujących kulturę należą 
natomiast: historia firmy, jej wielkość, struktura, poziom techniczny, style kierowania, cechy 
demograficzne i   psychologiczne pracowników.
Obie kategorie uwarunkowań wzajemnie się przenikają. Każda organizacja funkcjonuje bowiem 
w   obrębie jakiejś społeczności, która wyznaje pewien określony system wartości, posiada pewne 
ideały i   wzorce zachowań, przejawia określone aspiracje i   dążenia, postawy wobec różnych 
zjawisk i   stanów rzeczywistości. Nosicielami tych wartości, wzorców i   postaw są ludzie, którzy, 
stając się pracownikami danej firmy, w   znacznym stopniu przenoszą je na jej obszar. Wszystko, 
co dzieje się w   organizacji, wartościują według tych kryteriów, a   swoje oceny dotyczące przed-
siębiorstwa przenoszą z   kolei na obszar szerszej społeczności, zasadniczo kształtując w   ten spo-
sób jego społeczny wizerunek (Bolesta-Kukułka 1993: 169).
  Ewolucja wzorów kulturowych polskich przedsiębiorstw 
– przegląd wyników badań
Wzory kulturowe stanowią przedmiot licznych badań empirycznych. Typowe wzory kulturowe 
charakterystyczne dla poszczególnych okresów badawczych zaprezentowano w   tabeli 1.
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Tabela 1 | Dominujące wzory kulturowe
Nowicka (1991)  Dietl (1994) Mikuła, Nasierowski (1997)
niechęć do pracy
niezdyscyplinowanie
niska tolerancja niepewności
szczerość
–
–
–
–
pomijanie interesów klientów
łapownictwo
dość powszechny brak akceptowania prawa
marnotrawstwo zasobów
brak identyfikacji menedżerów z  przedsię-
biorstwem
–
–
–
–
–
nieufność
potrzeba poczucia bezpieczeństwa 
i  stabilizacji
niechęć do zmian
niechęć do pracy
wspólnotowość
centralizacja
niska skłonność do ryzyka
emocjonalność
–
–
–
–
–
–
–
–
Sułkowski (2000/2001) Sitko-Lutek (2004)
Badania firmy 
Extended Disc (2008)
wspólnotowość
ambiwalentny stosunek do władzy: szacu-
nek dla autorytetu – nieufność i  dystans
formalizm ról organizacyjnych
nastawienie na relacje międzyludzkie
emocjonalność
–
–
–
–
–
duże unikanie niepewności
wewnątrzsterowność
orientacja na ludzi
mały dystans władzy
–
–
–
–
indywidualizm
niechęć do władzy zwierzchniej
preferowanie indywidualnego podejmowa-
nia decyzji
unikanie niepewności
–
–
–
–
Źródło: opracowanie własne na podstawie wymienionych pozycji (zob. Bibliografia).
Wnikliwa analiza wyników przytoczonych badań empirycznych pozwala nakreślić obraz pra-
cownika lat 90. i   2000. W   latach 90. przeciętny polski pracownik raczej unikał wysiłku i   trudu 
pracy. Był nieefektywny, a   jego sprawność rosła jedynie na skutek zastosowania właściwego 
systemu motywacyjnego. Emocjonalnie wiązał się z   pracą i   kładł duży nacisk na dobre relacje 
ze współpracownikami oraz atmosferę pracy. Nie akceptował zmian, z   rezerwą podchodził do 
wszelkich prób racjonalizacji działań. Nieefektywnie gospodarował zasobami (marnotraw-
stwo), nie traktował przełożonych oraz klientów z   należnym szacunkiem. Poza tym był raczej 
nieufny, emocjonalny, nastawiony na wspólnotę działań. Źródeł tego typu postaw i   zachowań 
autorzy badań upatrują we właściwościach kultury narodowej (Mikuła 1997: 13), pozostałoś-
ciach po systemie gospodarki centralnie planowanej (Koźmiński 1998), braku tradycji przed-
siębiorczych (Jakubów 2000: 325), niskim poziomie wykształcenia (Sikorski 1995: 96), a   także 
w   mentalności.
Wyniki badań prowadzonych w   kolejnej dekadzie pokazują, że zmieniło się podejście do pracy 
– pracownicy przestali traktować pracę jako konieczność, a   zaczęli postrzegać bardziej pozy-
tywnie, jako jedną z   wielu form ludzkiej aktywności. Przeciętnego pracownika lat 2000. cecho-
wał ponadto większy indywidualizm (interes indywidualny często przekładany jest nad interes 
grupy), niechęć do władzy zwierzchniej (cenienie sobie niezależności) oraz chęć partycypacji 
w   procesie zarządzania (chęć współuczestniczenia w   podejmowaniu decyzji, wpływu na losy 
organizacji, skutecznego komunikowania). Warto zaznaczyć również znaczne unikanie nie-
pewności, co często znajduje wyraz w   tworzeniu licznych przepisów i   procedur regulujących 
sposoby działania. 
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W   gronie badaczy problematyki kultury organizacyjnej oraz swoistych wzorów kulturowych 
znaleźli się również: A. Glińska-Neweś (2001), M. Czerska (2004), A   Pocztowski, B. Urbaniak, 
P. Bohdziewicz (2008), a   także autorka niniejszego opracowania. Uważna analiza wyników 
badań wskazanych autorów pozwala odnotować pozytywny kierunek zmian (Gadomska-Lila 
2010: 34). Wyniki badań zrealizowanych przez autorkę w   2008 roku w   zachodniopomorskich 
przedsiębiorstwach, w   ramach projektu Diagnoza kultury organizacyjnej przedsiębiorstw, 
wskazują pożądane wzory kulturowe, takie jak: współpraca, partycypacja, nieustanne dosko-
nalenie, zaangażowanie, odpowiedzialność za pracę, inicjatywa w   działaniu. Wzory te zdają 
się kluczowe z   uwagi na obecne uwarunkowania funkcjonowania organizacji wymuszające na 
nich elastyczność w   działaniu, szybkie reakcje na zmiany, kreatywność, oryginalność działań, 
ustawiczny rozwój itp.
  Wzory kulturowe w   organizacji, rodzinie, społeczeństwie 
– wyniki badań i   wnioski z   projektu  
Czas na rozwój. Człowiek, społeczność, organizacja
Tematyka dotycząca wzorów kulturowych stanowiła przedmiot badań ilościowych prowadzo-
nych w   trakcie konferencji (sekcja czwarta kwestionariusza ankietowego) oraz badań jakościo-
wych realizowanych w   dwóch sesjach dyskusyjnych. W   badaniach ankietowych wzięło udział 
37 respondentów. W   dyskusjach panelowych natomiast 12 osób: czterech pracowników nauko-
wych, czterech przedstawicieli kadry menedżerskiej oraz czterech przedsiębiorców. Mentorami 
byli prof. dr hab. Irena Hajduk oraz prof. dr hab. Andrzej K. Koźmiński.
Uczestnicy konferencji podjęli próbę zdiagnozowania dominujących wzorów kulturowych, a   na-
stępnie zastanawiali się nad najbardziej pożądanymi obecnie wzorami, przyczynami ewentual-
nych rozbieżności (między wzorami istniejącymi a   pożądanymi) oraz sposobami kształtowania 
i   rozwijania pożądanych postaw i   zachowań.
Zebrane wyniki w   głównej mierze dotyczyły organizacji. Zagadnienia dotyczące wzorów kul-
turowych w   społeczeństwie i   rodzinach nie były szczególnie rozwijane. W   wyniku przeprowa-
dzonych badań ustalono, że dominującymi w   organizacjach wzorami kulturowymi są: rywali-
zacja, odpowiedzialność, współpraca, zaangażowanie, niezależność. Przeprowadzone dyskusje 
potwierdziły, iż dominujące wzory kulturowe są zróżnicowane w   zależności od organizacji. 
Przykłady jednych organizacji wskazywały, że przeważają wzory negatywne, takie jak brak ini-
cjatywy, nielojalność czy rywalizacja, i   są one na tyle silnie zakorzenione, iż przesłaniają pozy-
tywne postawy i   zachowania. Znaczna grupa dyskutantów wskazywała jednak jako dominujące 
takie wzory jak: zaufanie, lojalność, podejmowanie ryzyka czy nastawienie zadaniowe.
  Projekt obejmował analizę wzorów kulturowych średnich i  dużych zachodniopomorskich przedsiębiorstw. W  badaniach wzięło udział 118 
firm. Główne narzędzie badawcze stanowił autorski kwestionariusz ankietowy, uwzględniający m.in. obszary strategii, struktury organizacyjnej, 
zarządzania zasobami ludzkimi.
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Wśród pożądanych wzorów kulturowych również pojawiło się zróżnicowanie. Padło nawet 
stwierdzenie o   sytuacyjnych uwarunkowaniach kultury. W   ankietach najczęściej wymieniane 
były: zaangażowanie, uczciwość, współpraca, odpowiedzialność i   inicjatywa. W   trakcie dyskusji 
akcentowane były również: zaradność, elastyczność, determinacja.
Między rzeczywistymi a   pożądanymi wzorami kulturowymi istnieją pewne różnice. Dotyczą 
one zwłaszcza takich postaw jak uczciwość i   inicjatywa w   działaniu.
Najczęściej wymieniane powody rozbieżności między rzeczywistymi a   pożądanymi wzorami 
kulturowymi można sklasyfikować w   trzy zasadnicze grupy czynników:
1)  cechy kultury narodowej,
2)  uwarunkowania osobowościowe,
3)  uwarunkowania organizacyjne.
Wśród czynników dotyczących cech kultury narodowej można wyróżnić: nepotyzm, brak woli 
współpracy, indywidualizm, trwanie w   nieustającej transformacji, w   której kreatywność zastę-
powana jest rywalizacją o   posady, oraz tolerowanie postaw nagannych.
Do uwarunkowań osobowościowych można zakwalifikować: dominację negatywnych cech 
osobowości, rywalizację o   dominującą pozycję, rozbieżność celów i   oczekiwań pracodawcy 
i   pracowników, lenistwo, bark wiedzy i   umiejętności, konserwatyzm.
Do grupy czynników związanych z   organizacją zaliczyć można: brak spójnej strategii rozwoju 
firmy, słabą komunikację, brak integracji pracowników, słabą motywację (niskie wynagrodzenie), 
brak dobrych liderów/prawdziwych autorytetów, niedopasowanie narzędzi zarządzania zaso-
bami ludzkimi i   organizowania pracy do pożądanych wzorów i   postaw, a   także formę własności 
organizacji (firma państwowa czy prywatna).
Pojawia się zatem pytanie, jak mentalność Polaków, wyznawany system wartości i   norm mają 
się do współczesnych trendów i   nowatorskich rozwiązań w   dziedzinie zarządzania. Znako-
mita większość współczesnych koncepcji i   metod zarządzania bazuje na takich wzorach kultu-
rowych jak: otwartość na zmiany, elastyczność, współpraca, inicjatywa w   działaniu, dzielenie 
się wiedzą. Rodzi się zatem kolejne pytanie: „Jakie zastosować sposoby, aby te pożądane wzory 
kulturowe kształtować i   rozwijać?”. Uczestnicy konferencji wymienili wiele metod i   sposobów, 
takich jak: konstruowanie systemów zarządzania zasobami ludzkimi (zwłaszcza systemów 
ocen, motywacyjnych, rozwoju) z   uwzględnieniem pożądanych wzorów, definiowanie wspól-
nych celów, budowanie zaangażowania i   identyfikacji z   firmą, organizowanie spotkań w   celu 
omówienia postępowania, nietolerowanie nagannych postaw i   zachowań, konsekwentne egze-
kwowanie. 
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Najważniejsze zdają się natomiast: promowanie, docenianie i   nagradzanie pozytywnych postaw 
i   zachowań, pozytywny przykład kadry zarządzającej czy lidera zespołu, klarowność i   transpa-
rentność zasad i   reguł postępowania.
W   trakcie dyskusji pojawiały się również głosy, iż najlepszą metodą jest formalizacja, której 
efektem byłyby regulaminy funkcjonowania firmy oraz zestaw szczegółowych procedur postę-
powania. Postulat ten formułowany był przez praktyków gospodarczych, co świadczy po części 
o   niedocenianiu kwestii kultury organizacyjnej i   znaczenia wzorów kulturowych dla sprawnego 
funkcjonowania firmy. Potrzeba zatem inicjatyw skierowanych wprost do praktyki biznesowej, 
podnoszących świadomość roli wzorów kulturowych.
Zakończenie
Problemy związane z   rozwojem współczesnych przedsiębiorstw wynikają obecnie nie tyle 
z   braku zasobów, ile z   braku umiejętności, motywacji ich zagospodarowania, a   te w   zasadniczej 
mierze są uwarunkowane przez przyjęte wzory kulturowe. Badania empiryczne przeprowa-
dzone w   ramach realizacji projektu Czas na rozwój. Człowiek, społeczność, organizacja pozwoliły 
ustalić, jakie wzory kulturowe dominują obecnie w   zachodniopomorskich przedsiębiorstwach, 
a   także wskazać wzory najbardziej pożądane oraz sposoby ich kształtowania i   rozwijania. Prze-
prowadzone w   trakcie konferencji dyskusje potwierdziły, iż obszar kultury organizacyjnej jest 
coraz częściej doceniany przez zachodniopomorskich przedsiębiorców i   menedżerów, jednak nie 
jest on jeszcze wystarczająco rozpoznany i   zagospodarowany.
Rozwijająca się w   ostatnim czasie koncepcja społecznej odpowiedzialności biznesu (CSR), w   któ-
rej przedsiębiorcy upatrują szansy na zwiększenie lojalności pracowników i   klientów, zwięk-
szenie zaufania społecznego oraz tworzenie pozytywnego wizerunku może się przyczynić do 
zwrócenia baczniejszej uwagi na zagadnienie kultury organizacyjnej. Większa świadomość roli 
i   znaczenia wzorów kulturowych jest konieczna dla usprawniania działań organizacji. Pozwoli 
kadrom zarządzającym podejmować celowe działania skierowane na kształtowanie i   utrwalanie 
pożądanych postaw i   zachowań sprzyjających rozwojowi organizacji oraz eliminację tych, które 
sprzyjają zjawiskom niekorzystnym.
Warto również rozwinąć obszar analiz, włączając kwestie dotyczące wzorów kulturowych w   ro-
dzinie oraz społeczeństwie. Interesującym zagadnieniem jawi się bowiem kwestia, czy wzory 
kulturowe w   rodzinach i   społeczeństwie są takie same jak w   organizacjach oraz czy swoiste 
wzory organizacyjne są przenoszone na grunt rodzin i   społeczeństwa, czy może odwrotnie. 
Zarysowujące się nowe obszary badawcze oraz pozytywny wpływ, jaki znajomość pożądanych 
wzorów kulturowych wywiera na wybór metod i   technik zarządzania, a   tym samym uspraw-
nianie działalności organizacji sprawiają, że problematyka kultury organizacyjnej pozostaje 
ciągle aktualna.
|
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